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РЕФЕРАТ 
 
Выпускная квалификационная работа по теме «Стратегия повышения 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг (на материалах ООО 
«Лесстройинвест»)» содержит 96 страниц текстового документа, 14 рисунков, 
44 таблицы, 3 приложения, 50 использованных источников, 12 листов 
графического материала.  
СТРАТЕГИЯ ПОВЫШЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ, 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ, СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ, 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ, МОНИТОРИНГ ФАКТОРОВ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СРЕДЫ. 
Объектом исследования данного проекта является ООО 
«Лесстройинвест». Предмет исследования – стратегия повышения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг. Предметом защиты является 
разработанная программа реализации стратегии повышения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг. 
Целью бакалаврской работы является разработка проекта 
совершенствования стратегического управления конкурентоспособностью ООО 
«Лесстройинвест».  
В соответствии с целью были поставлены и решены следующие основные 
задачи: 
- исследовать сущность понятий «конкурентоспособность» и «стратегия 
повышения конкурентоспособности» как экономической категории; 
- выделить и проанализировать факторы, влияющие на 
конкурентоспособность предприятия и резервы ее повышения; 
- провести мониторинг факторов организационной среды ООО 
«Лесстройинвест»; 
- провести анализ существующего уровня конкурентоспособности 
исследуемого предприятия; 
- разработать проект совершенствования стратегии повышения 
конкурентоспособности ООО «Лесстройинвест». 
Во второй части исследования составлена организационно-правовая 
характеристика предприятия, проведена оценка структуры и культуры 
управления. В рамках SWOT-анализа были изучены сильные, слабые стороны, 
возможности и угрозы развития и определена оптимальная стратегия развития 
организации. 
По итогам исследования предложена программа реализации стратегии 
повышения конкурентоспособности ООО «Лесстройинвест» за счет увеличения 
каналов сбыта и продвижения продукции. Проведена оценка социально-
экономической и организационной эффективности проекта, доказана 
целесообразность его реализации в практической деятельности компании. 
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ВВЕДЕНИЕ 
 
В современных условиях каждому предприятию особенно важно 
правильно оценить создавшуюся рыночную обстановку с тем, чтобы 
предложить эффективные средства конкуренции, которые, с одной стороны, 
отвечали бы сложившейся в России рыночной ситуации и тенденциям ее 
развития, с другой стороны - особенностям конкретного производства. 
Наиболее сложными этапами этой работы являются осмысление путей 
достижения конкурентных преимуществ и разработка на этой основе 
мероприятий по усилению конкурентной позиции предприятия. Все это делает 
актуальной тему данной бакалаврской работы. 
В связи с этим, необходимо отметить, конкурентоспособность не 
является иммонентным (внутренне присущим) качеством. 
Конкурентоспособность может быть оценена в сравнении конкурентов. 
Поэтому конкурентоспособность - понятие относительное [9]. 
Опыт последних лет подсказывает, что далеко не все отечественные 
предприятия готовы к ведению конкурентной борьбы. Многие, даже обладая 
конкурентоспособной продукцией, из-за отсутствия практики использования 
всего комплекса менеджмента, не могут реализовать это преимущество. 
Вместе с тем конкурентная ситуация с каждым годом все более 
осложняется постепенным расширением границы рынка и вовлечением в него 
западных фирм, имеющих значительный опыт работы в условиях жесткой 
конкуренции. Прямое использование зарубежного опыта на российских 
предприятиях часто затруднено из-за отсутствия универсальных схем 
конкурентного поведения на рынке. В настоящее время данная проблема очень 
актуальна для менеджмента компании ООО «Лесстройинвест», которая и 
является объектом исследования данной бакалаврской работы. 
Целью бакалаврской работы является разработка проекта 
совершенствования стратегического управления конкурентоспособностью ООО 
«Лесстройинвест».  
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В соответствии с целью были поставлены и решены следующие основные 
задачи: 
- исследовать сущность понятий «конкурентоспособность» и «стратегия 
повышения конкурентоспособности» как экономической категории; 
- выделить и проанализировать факторы, влияющие на 
конкурентоспособность предприятия и резервы ее повышения; 
- провести мониторинг факторов организационной среды ООО 
«Лесстройинвест»; 
- провести анализ существующего уровня конкурентоспособности 
исследуемого предприятия; 
- разработать проект совершенствования стратегии повышения 
конкурентоспособности ООО «Лесстройинвест». 
Теоретической и методологической основой стали работы отечественных 
и зарубежных авторов, посвященные проблемам оценки 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг. В процессе работы над 
бакалаврской работой использовались труды отечественных ученых-
экономистов: И. Афанасенко, В. Гальперина, А. Жарова, Л. Качалиной, Ю. 
Максимова, Р. Фатхутдинова и других, а также труды зарубежных ученых: П. 
Друкера, М. Портера, П. Самуэльсона, А. Смита, Ф. фон Хайека, А. Хоскинга, 
И. Шумпетера и других.  
В ходе исследования применялись методы функционального, системного 
и статистического анализа, экспертных оценок, графической интерпретации. В 
работе использовались федеральные, региональные и местные законодательные 
нормативные акты, специальная научная и периодическая литература, 
монографии, статьи, статистические материалы, публикуемые органами 
Росстата и Красстата. 
Результаты исследования представлены в работе со следующей 
структурой: введение, 3 главы, заключение, перечень используемой 
литературы, приложения. 
 
В детализированном виде  
правовое обеспечение  
деятельности ООО 
« Лесстройинвест»  
представлено на рисунке 2.1  
Приложения Е.  
Система управления 
организацией - это целостная 
система, специально 
разработанная таким 
образом, чтобы работники 
могли наиболее эффективно  
добиваться поставленных  
перед ними целей» . 
Разработка организационной 
структуры предполагает 
создание сети, по которой 
проходят управленческие 
решения, осуществляется 
информационная связь 
различных уровней 
управления и к онтроль  
выполнения  решений.  
Организационная структура 
организации носит характер 
линейно-функциональной и 
характеризуется 
разделением линейных  и 
функциональных звеньев, 
что определяет достаточно 
четкую специализацию  
функций при однозначности 
их подчинений.  
Организационная структура 
предприятия представлена в 
виде схемы на рисунке 2.2. 
 
Рисунок 2.2 - 
Организационная структура 
ООО « Лесстройинвест»   
 
Преимущества и недостатки 
данного типа  
организационной структуры 
предприятия представлены 
на рисунке 2.3.  
Рисунок 2.3 – Преимущества 
и недостатки 
организационной структуры 
ООО « Лесстройинвест»  
Основной миссией ООО  
« Лесстройинвест»  является 
«максимальное 
удовлетворение 
потребностей населения в  
транспортных услугах, а 
также обеспечение 
нормальных условий труда 
для сотрудников и 
доходности предприятия» .  
Оценка деятельности ООО 
« Лесстройинвест»   требует 
анализа основных технико-
экономических показателей 
работы, которые в  
детализированном виде  
представлены в таблице 2.2  
(Приложение Ж).  
Основным показателем, 
характеризующим работу  
предприятия, является объем 
товарооборота, а именно его  
рост, уменьшение уровня 
издержек обраще ния,   
приводя щее к увеличению  
прибыли.  
Что касается роста объема 
товарооборота ООО 
« Лесстройинвест» , то 
отметим, что в своей 
динамике он носит   
положительный характер, 
что представлено на рисунке 
2.4. В 2013 г. товарооборот  
составлял 2021,65 млн. руб.,  
тогда как в 2014г – 2520,80  
млн. руб. Таким образом,  
величина  товарооборота за  
анализируемый период  
выросла на  499,15  млн. руб. 
(на 24,69 %).  
  
Рисунок 2.4 – Динамика 
товарооборота и затрат на 
оказание услуг ООО 
« Лесстройинвест» , в 2013-
2014 гг., млн. руб.  
 
Анализ фонда оплаты труда 
показал рост данного  
показателя, пусть и 
небольшой по отноше нию к  
периоду  2013 года. Так, в 
2013 г.  фонд заработной 
платы сотрудников  
составлял  5,46 млн. руб. В 
2014г. е го величина  
составила 5,90 млн. руб., 
увеличившись на 0,44 млн.  
руб., (на 8,0%). Хотя, как 
показал анализ численного  
состава сотрудников, рост 
фонда заработной платы 
связан с небольшим ростом 
численности персонала  
организации.  
Основные фонды 
предприятия, 
представляющие собой 
совокупность материально-
вещественных ценностей и 
используемых в качестве 
материально – технической 
базы организации процесса 
производства, претерпели 
некоторые изменения. В 
2014 году  среднегодовая 
стоимость основных фондов  
выросла на 17,16%, составив 
15,83 млн.  руб. на  01.01.2015  
г., что связано с вводом 
новых площаде й и техник и,  
позволяю щей расширить 
объем оказания услуг. 
Для оценк и уровня 
использования основных  
фондов ис пользуется 
показатель « фондоотдача» , 
характеризующая отношение  
оборота от оказания услуг к 
величине основных  фондов.  
Фондоотдача за изучаемый 
период выросла на 9,6 
тыс.руб./1 руб., что 
свидетельствует о том, что в 
2014 году  основные фонды 
стали использоваться более 
эффектив но.  
К обобщающим показателям  
характеризующим 
использование основных  
фондов может быть отнесен 
и показатель 
фондов ооруженности, 
величина которого  
определяется как отношение  
среднегодовой стоимости 
основных фондов к  
среднегодовой численности 
работников. Значение  
данного показателя в 2014г 
выросло против уровня 2013  
года  на 17,16%.  
Эффектив ность 
деятельности любого  
предприятий сферы торгов ли 
характеризует и такой 
показатель как валовая 
прибыль. Если валовая 
прибыль ООО  
« Лесстройинвест»  в 2013г., 
составляла 171,38 млн. руб., 
то уже в 2014г. ее размер 
составил 331,65 млн. руб. 
Таким образом, данный 
показатель вырос на 160,27 
млн. руб. (на 93,52%).  
Наблюдается и рост валовой 
прибыли на 4,68%, что  
является положительным 
моментом проводимого  
анализа.  
Не менее важным 
показателем в деятельности 
предприятий с феры услуг 
выступают издержки 
обращения  и любое  
предприятие стремиться к их  
оптимизации. Анализ 
издержек обращения ООО  
« Лесстройинвест»  за период 
2013 – 2014 гг. выявил, что  
данный показатель имел 
тенденцию  роста. Так, если в  
2013 году  данный показатель 
был равен 149,75 млн. руб.,  
то уже в 2014 году  он вырос 
на 153,77 млн. руб. до  
итогового значения 303,52  
млн.руб. Таким образом, его  
рост составил  4,63% при 
итоговом уровне издержек 
обращения  в 12,04% от  
общей суммы 
товарооборота, что отражено 
на рисунке 2.5.  
 
Рисунок 2.5 – Динамика 
финансов ых показателей 
деятельности ООО 
« Лесстройинвест»  за 2013 – 
2014 гг., млн. руб.  
 
Динамика чистой прибыли 
представлена на рисунке 2.6. 
 
Рисунок 2.6 - Динамика 
прибыли ООО 
« Лесстройинвест»  за 2013 – 
2014 гг., млн. руб.  
 
В 2013  году  величина  
прибыли от продаж в 
2013году  составила 21,63  
млн. руб., а в 2014г. – 28,13  
млн. руб. т.е. динамика 
положительная, показатель 
вырос  на 6,50 млн. руб., что 
связано превыше нием 
темпов роста валовой 
прибыли предприятия над  
темпами роста затрат 
предприятия. На изменение  
прибыли до  
налогообложения оказало  
влияние увеличение прочих  
доходов более чем в 2 раза. 
Главным показателем, 
характеризу ющим конечную 
деятельность предприятия, 
является чистая прибыль,  т.е. 
тот результат, ради которого  
предприятие 
функционирует. Данный 
показатель имел 
положительную динамику : 
увеличение чистой прибыли 
за изучаемый период  
составило 16,99 млн. руб.,  
при  этом рентабельность 
предприятия выросла на  
0,5%. Данная тенденция  
свидетельствует о росте 
эффектив ности работы 
торгового предприятия.  
Для усиления позиций в  
конкурентной борьбе и 
реализации планового  
увеличения объемов сбыта 
требуется, прежде всего, 
оценить главный ресурс 
любой коммерческой 
организации - кадровый.  
Сегодня основ ными 
факторами 
конкурентоспособности на  
рынке стали обеспеченность 
рабочей силой, степень ее 
мотивации, 
организационные структуры 
и формы работы,  
определяющие 
эффектив ность 
использования персонала.  
От обеспеченности 
предприятия трудовыми 
ресурсами и эффективности 
их использова ния зависят 
объем и своевременность 
выполнения всех работ,  
эффектив ность 
использования оборудования  
и как результат объем 
производства продукции, ее 
себестоимость, прибыль и 
ряд других экономических  
показателей.  
Структура и оценка   
численности персонала ООО 
« Лесстройинвест»  
представлены в таблице 2.3  и 
на рисунке 2.7.  
Доля административного  
персонала организации 
снизилась в отчетном году  и 
при сохранении  
количественного состава в 
три человека составила 
14,29% от общей 
численности работник ов. За  
исследуемый период  
выросла доля  
обслуживающего персонала 
с 50% в прошлом году  до  
57,14% в отчетном периоде.  
Данный рост является 
нормальным для  
предприятия услуг. Заметно 
изменение и в категории 
«вспомогательный 
персонал» , которая 
уменьшилась одного  
работника (на 6,43%). 
Динамика структуры 
персонала в разрезе  
категорий приведена на  
рисунке 2.7 
 
Рисунок 2.7 – Динамика 
структуры персонала ООО 
« Лесстройинвест» , в разрезе 
категорий,  в 2013 - 2014 гг., 
% 
 
Таким образом, как показал  
анализ кадров ый состав  
аппарата управления ООО 
Плес количественно и 
качественно обеспечен 
кадрами, уровень 
образования, квалифика ция,  
стаж работы руководящих  
работников удовлетворяют 
требованиям работы 
предприятия. Тенденции к  
замещению руководящих  
работников с более высок им 
уровнем образования  и 
квалификацией пока не  
требуется. В отчетном году  
общая численность 
персонала ООО 
« Лесстройинвест»  выросла 
на одного  сотрудника, в  
результате чего произошли 
небольшие измене ния в  
структуре.  
Анализ численности 
персонала по таким 
показателям, как стаж 
работы и образовательный 
уровень работников ООО 
« Лесстройинвест»  
представлен в таблице 2.4.  
Анализ движения кадров за  
отчетный год, проведенный 
по таблице, позволил  
выявить следующее: в 
отчетном периоде по  
сравнению с прошлым 
среднесписочная 
численность возросла на 1 
человека или на 5%  и 
составила 21 человек.  
Коэффицие нт текучести и 
коэффициент оборота по  
выбытию составил 0,4 и 0,2 
соответственно. Негативным 
моментом проводимого  
анализа выступают высокие  
значения коэффициентов  
текучести персонала, что 
характеризует степень 
мотивации персонала крайне  
низко , поскольку  работники 
не заинтересованы в работе в 
исследуемой организа ции.  
Таблица 2.7 – Динамика  
показателей деятельности 
сотрудников   ООО 
« Лесстройинвест»  в 2013 – 
2014 гг.  
 
За исследуемый период  
произошло  увеличение как  
общей произв одительности 
труда работников ООО 
« Лесстройинвест» , так и 
производительности труда 
работников оперативно-
складского персонала на  
24,69%. Темп увеличения  
данного показателя равен 
темпу  роста товарооборота 
предприятия, что 
обусловлено тем, что на  
24,69% увеличился 
товарооборот предприятия  
при неизме нной численности 
работников организации.  
Основным видом 
деятельности ООО 
« Лесстройинвест»  является 
оказание услуг 
автомобильных 
грузоперевозок.  Структура 
управления предприятием 
носит характер лине йно-
функциональной,  с четким 
выделением линейных и 
функциональных звеньев и 
специализа цией 
функциональных задач  
сотрудников.   Анализ 
показателей деятельности 
организации позволяет 
отметить достаточно 
неплохие результаты, 
указывающие на рост  
финансов ых возможностей 
ООО « Лесстройинвест»  за 
исследуемый период .   
Что касается обеспеченности 
ООО « Лесстройинвест»   
кадрами, то как показал 
анализ численность 
сотрудников работающих в 
компании составляет  21 
человек. При этом персонал  
ООО « Лесстройинвест»  
обладает достаточно 
высокой квалификацией. За  
исследуемый период  
произошло  увеличение как  
общей произв одительности 
труда работников ООО 
« Лесстройинвест» , так и 
производительности труда 
работников оперативно-
складского персонала на  
24,69%. Темпы роста 
данного показателя равны  
темпам роста товарооборота 
предприятия. Так объем 
товарооборота  вырос на 
24,69% , при неизменной 
численности работников  
организации, что является, в 
определенной мере,  
положительным моментом в  
деятельности организации.   
При этом можно  отметить, 
полученные показатели 
роста обеспечены за счет 
роста производительности 
труда персонала. Вместе с 
тем анализ динамики фонда  
заработной платы 
сотрудников организации и 
величины их  средней 
заработной платы,   
указывает на их слабо 
растущий характер, давая 
основания отметить, что 
признание  заслуг 
сотрудников в организации 
и. как следствие, их 
вознаграждение не  
соответствует их 
трудозатратам. Такая 
ситуация скорее всего 
вызывает внутреннюю  
неудовлетворенность 
персонала политик ой 
мотивации и 
стимулирования трудовой 
активности, сдерживая рост 
результативности их  труда. 
И как следствие такого 
положения дел в компании 
высокие значения  
коэффициентов текучести 
персонала. Столь  
значительная текучка кадров 
в организа ции может 
привести как к  снижению  
качества оказания 
транспортных  услуг, к 
снижению основных  
технико-экономических 
показателей ООО 
« Лесстройинвест» .   
На наш взгляд,  дальнейшее 
развитие предприятия  
потребует от руководства 
изменений в  технологиях  
управления персоналом,  
других методов оце нки 
эффектив ности его работы и 
совершенствования системы 
мотивации  сотрудников. 
Вместе с тем поиск новых  
решений требует детального 
изучения состояния   
используемых форм и 
методов трудовой мотивации 
сотрудников организации.  
По оценкам экспертов в 
структуре затрат 
логистических компаний  
порядка 30 и более 
процентов затрат составляют 
расходы на персонал.  По  
этой причине проблема  
анализа форм и методов  
трудовой мотивации 
сотрудников транспортной 
компании в условиях 
кризиса особе нно  актуальна 
на сегодняшний день.  
Предлагаемая компания ми 
система мотивации и 
стимулирования труда 
сотрудников должна быть, в  
первую очередь, 
ориентирована на   
побуждение их персонала к  
росту  трудовой активности 
для достижения целей 
стратегических целей в ее 
развитии.    
Следует отметить, что на 
сегодня руководство ООО 
« Лесстройинвест»   ведет 
политику  гарантирования  
стабильности системы 
оплаты труда, обеспечивая 
гарантированный законом 
минимальный размер оплаты 
труда. Заработная плата 
сотрудникам выплачивается  
стабильно в установленные  
сроки. Должностные оклады 
руководителям, инженерно–
техническим работникам,  
специалистам и служащим 
устанавливаются 
генеральным директором 
предприятия в соответствии 
с должностью и 
квалификацией работника.  
Отметим, что сегодня на 
предприятии отсутствует 
формализованный документ 
Положение о премировании 
активных сотрудников. 
Все эти основания 
закреплены к оллективным 
договором с сотрудниками 
организации. 
Анализируя работу 
руководства ООО 
« Лесстройинвест»  в системе 
управления персоналам,  
важно отметить и такой 
важный  и, вместе с тем, 
положительный моме нт в 
части используемых методов 
работы с сотрудниками,  как 
регулярное проведение  
ежемесячных собраний с  
трудовым коллективом. В 
рамках, которых   
руководитель компании 
обсуждает достигнутые 
показатели в работе, отмечая 
положительных 
сотрудников, а также 
отстающих,  выясняя 
причины отклонений и 
проблем.  
 Подобный подход  позволяет 
налаживать тесные 
коммуникации  с  
сотрудниками и 
формировать климат внутри 
коллектива, а также 
проводить в жизнь  
необходимые  и важные для  
компании реше ния,  
контролировать степень 
приближения к целям.  
Организованные 
руководством встречи с 
сотрудниками (собрания  
трудовых коллективов) 
позволяют:  
− оперативно решить 
текущие проблемы;  
− мотивировать персонал на  
выполнение установленных  
планов ;  
-объяснять сложившиеся 
проблемы и обсуждать 
возможные предложения;  
− выслушать мнения и 
возражения сотрудников;  
-повышать управляемость 
компании и пр. ;  
На собраниях оглашаются не  
только результаты работы, 
но показатели  премирование   
и депримирования по итогам 
отчетного периода;  
Кроме того ежемесячная 
служебная записка 
касающаяся вопросов 
премирования 
(депремирования) регулярно 
вывешиваясь на 
информационном стенде для   
ознакомления сотрудников.  
Такой подход является 
прозрачным элементом 
гласности и демократии, а  
также, отчасти, стимулов для 
наращивания трудовой 
активности. 
Следует отметить, что в 
настоящее время 
премиальная часть ФОТ  
сотрудников формируется в 
соответствии с 
достигнутыми компанией 
результатами работы за  
текущем периоде (месяц) и 
является частью дохода 
сотрудников. на сегодня в  
организации действует и 
положение о  премировании 
сотрудников, в котором 
установлен размер премии 
для каждой группы 
должностей штатного  
расписания, учитывающий 
их ранга.  
В списке ключевых  
показателей премирования  
административно- 
управленческого персонала 
ООО « Лесстройинвест» : 
− выполнение  плана по  
выручке; 
− выполнение  
установленных  стандартов 
качества обслуживания. 
Ключевыми показателями 
для групп обслуживающего  
персонала  являются: 
− выполнение  плана по  
выручке. 
Так, премиальная часть 
заработка, например,  
руководителям 
подразделений и таким 
специалистам, как 
транспортный менеджер,  
выплачивается  только при 
условии выполнения  
плановых показателей в 
следующих пропорциях:  
− выполнение  плана по  
выручке не менее 99,5% − 
сумма выплат составляет  не 
более 50% от основного  
заработка; 
 − при выполнении же 
данного показателя менее 
чем на 98% с руководителей 
производится взыскание  
суммы в размере 2000 
рублей, со старшего 
транспортного менеджера - 
1000 рублей.  
При регулярном не  
выполнении плана  
сотрудниками на  
протяжении двух месяцев в 
течение текущего квартала  
менее чем на 90% и как  
следствие не достижении 
показателей работы 
подразделения, приведшем к  
потери объема  
товарооборота оборота, 
руководством  
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ 
ПОВЫШЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ 
СФЕРЫ УСЛУГ 
 
1.1 Понятие, виды и факторы, формирующие стратегию повышения 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг 
 
С середины 70-х годов понятие конкурентоспособности становится 
одним из центральных в оценке хозяйственных позиций России. В условиях 
жесткой конкуренции с импортными товарами предприятиям необходимо 
осваивать методы ведения конкурентной борьбы, соответствующие «рынку 
покупателя». Уровень конкурентоспособности предприятия должен стать 
показателем экономического состояния предприятия, одним из критериев 
оценки несостоятельности предприятий, в дополнение к уже существующим. 
Возможность управления конкурентоспособностью является жизненно важным 
для существования и развития отечественных предприятий. 
Вопросом изучения конкурентоспособности предприятий, а также ее 
оценки посвящены работы многих авторов: Е.П. Голубкова, А.Н. Печенкина, А. 
Глухова, П.С. Завьялова, Г. Л, Багиева, Т.А. Блашенковой, М.О, Ермоловой, 
А.П. Градова, В.С, Ефремова, Т.М, Каретниковой, М.В. Каретникова, И. 
Максимовой, Н.И, Шайдуровой, Н.С, Яшина, А.Ю. Юданова, Дж. Амела, И. 
Ансоффа, Р. Ватермана, Дж. Кея, Т. Коно, Г. Минтсберга, М. Портера, Ф. 
Котлера, Е. Дихтля, С.К. Пралада, Р.Т, Паскаля, Т. Петерса, Н. Петса и. т.д. 
Но, несмотря на значительное количество работ, посвященных данной 
проблеме, существуют некоторые различия в понимании категории 
«конкурентоспособность», что приводит к многовариантности определений, 
относительности, а также различию подходов к оценке и анализу 
конкурентоспособности на разных ее уровнях. 
Проанализируем определения категории «конкурентоспособность 
предприятия», данные некоторыми авторами: 
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ноябре 
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Таблица 1.1 - Понятия конкурентоспособности  
№ Автор Определение 
1 
Мескон М.Х., 
Альберт М., Хедоури 
Ф. 
Это относительная характеристика, которая выражает отли-
чия развития данной фирмы от развития конкурентных фирм 
по степени удовлетворения своими товарами потребности 
людей и по эффективности производственной деятельности.  
2 Фатхутдинов Р.А. 
Это способность выдерживать конкуренцию по сравнению с 
аналогичными объектами на рынке 
3 Кротков А.М. 
Это способность функционировать эффективно или же 
предоставлять потребителю конкурентоспособные товары и 
услуги 
4 Юданов А.Ю. 
Характеризует способность и динамику ее приспособления к 
условиям рыночной конкуренции 
5 Азоев Г.Л. 
это комплексная социально-экономическая характеристика 
фирмы за определенный промежуток времени в условиях 
конкретного рынка, отражающая уровень его превосходства 
по отношению к реальным конкурентам по двум 
составляющим – рыночной и ресурсной 
6 Соломоник Т.К 
Состязание, борьба между субъектами производственных 
отношений за наиболее выгодные сферы предложения 
капитала, рынки сбыта, источники сырья   
 7 Баркан Д.И. 
Возможность товара или его изготовителей выиграть 
соревнования на рынке с товарами, изготовленными другими 
фирмами, за счет более полного соответствия требованиям 
или денежным возможностям покупателей  
8 Козырев В.М. 
Экономическое состязание изготовителей одинаковых 
товаров на рынке за привлечение как можно большего числа 
покупателей и получение благодаря этому максимальной 
выгоды 
9 Липсиц И.В. 
Предложение покупателям купить товар по тем же ценам, 
что предлагают и другие фирмы, но с гарантией более 
длительного и более удобного обслуживания этих товаров в 
дальнейшем  
10 Власова В.М. 
Это относительная характеристика, которая выражает 
отличия развития данной фирмы от развития конкурентных 
фирм по степени удовлетворения своими товарами 
потребности людей и по эффективности производственной 
деятельности   
11 Горфинкель В.Я. 
Борьба между производителями или поставщиками, 
предприятиями, фирмами за наиболее выгодные условия 
производства и сбыта в целях достижения лучших 
результатов своей предпринимательской деятельности  
12 Камаев В.Д. 
Противоборство, соперничество между производителями 
товаров и услуг за право получения максимальной прибыли; 
существование на рынке множества производителей и 
покупателей и возможность свободного их выхода с рынка, и 
вход не него 
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Эти авторы рассматривают конкурентоспособность предприятия как 
относительную категорию, то есть каждое предприятие по тем или иным 
характеристикам сопоставляется с конкурентами. Такой методологический 
подход к оценке конкурентоспособности предприятия является довольно 
распространенным и достаточно удобным с точки зрения как логического 
восприятия, так и математического описания. Вместе с тем он не отражает всей 
глубины категории «конкурентоспособность предприятия» и имеет ряд 
существенных недостатков: 
- Выбор в качестве базы сравнения одного или нескольких конкурентов 
позволяет ранжировать конкурентные позиции анализируемых предприятий, но 
сужает возможность обобщенной объективной оценки отраслевой 
конъюнктуры; 
- Основной акцент делается на сопоставление показателей конкурентов, в 
то время как вне поля зрения остается проблема современной адаптации 
предприятия к изменяющимся условиям среды; 
- Отсутствует системность оценки конкурентоспособности: и локальные, 
и интегральные параметры работы предприятия сопоставляются без учета 
сложных внутрисистемных связей и динамики изменения [30]; 
В условиях конкурентного рынка для любых предприятий вопросы 
обеспечения конкурентоспособности  являются особо актуальными. В этой 
ситуации разработка конкурентной стратегии является неотъемлемым 
элементом процесса стратегического управления предприятиями. 
Конкурентная стратегия, так же как и общая стратегия развития, направлена на 
достижение стратегических целей предприятия, однако она учитывает 
поведение и действия реальных и потенциальных конкурентов, возможные 
угрозы с их стороны. Такая стратегия, направленная на формирование и 
поддержание конкурентных преимуществ, позволяет предприятию достигать 
определенного уровня конкурентоспособности и занимать желаемую 
конкурентную позицию [21].  
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Базисные стратегии 
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Стратегия усиления позиций на рынке 
Стратегия развития рынка 
Стратегия развития продукта 
Стратегия лидерства по 
издержкам 
Стратегия широкой 
дифференциации 
Стратегия фокусирования 
Стратегия раннего выхода на 
рынок 
Стратегия концентрации на 
узком сегменте рынка на 
основе более низких 
издержек 
Стратегия концентрации на 
узком сегменте рынка на 
основе дифференциации С
т
р
а
т
ег
и
и
 
Стратегия ликвидации 
Стратегия «сбора урожая» 
Стратегия сокращения расходов 
Стратегия сокращения 
Стратегия прямой интеграции 
Стратегия центрированной диверсификации 
Стратегия горизонтальной диверсификации 
Стратегия конгломеративной 
диверсификации 
Стратегия обратной интеграции 
Стратегия усиления позиций за счет лидерства по издержкам 
Стратегия усиления позиций за счет дифференциации продукции 
Стратегия прямой интеграции на основе лидерства по издержкам 
Стратегия диверсификации на основе широкой дифференциации  
Стратегия лидерства по издержкам на основе сокращения расходов  
Стратегия развития рынка на основе лидерства по издержкам 
Стратегия развития рынка за счет раннего выхода на рынок 
Стратегия развития продукта на основе дифференциации   
Стратегия концентрации на узком сегменте на основе низких 
издержек за счет прямой интеграции  
Стратегия лидерства по издержкам на основе обратной интеграции  
Стратегия центрированной диверсификации за счет концентрации 
на узком сегменте на основе дифференциации  
Стратегия раннего выхода на рынок на основе диверсификации  
Стратегия «сбора урожая» на основе раннего выхода на рынок 
Стратегия сокращения за счет фокусирования на узком сегменте 
рынка на основе более  низких издержек 
Рисунок 1.1– Классификационная модель стратегий обеспечения конкурентоспособности 
 
Конкурентные стратегии 
Стратегия диверсификации за счет концентрации на узком сегменте 
на основе более низких издержек деятельности 
 
Стратегии обеспечения конкурентоспособности 
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Таблица 1.2 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий (классификации М.Портера)  
Критерии 
сравнения 
Стратегия лидерства по 
издержкам 
Стратегия дифференциации 
товаров 
Стратегия фокусирования 
 
Стратегия раннего выхода на 
рынок 
Х
ар
ак
те
р
и
ст
и
к
а 
ст
р
ат
ег
и
и
 Стратегические устремления 
предприятий получить 
конкурентные преимущества за 
счет производства с низкими 
издержками может происходить 
от эффективного масштаба 
производства, сильного эффекта 
жизненного цикла,  а также от 
рынка, для которого характерны 
чувствительные к цене 
покупатели 
Направлена на изготовление 
особой продукции, 
являющейся модификацией 
стандартного изделия. Такая 
продукция предназначена для 
потребителей, которых не 
устраивает стандартная 
продукция, и которые готовы 
платить за ее уникальность. 
Определяется как выбор 
ограниченной по 
масштабам сферы 
хозяйственной 
деятельности с резко 
очерченным кругом 
потребителей. 
Предполагает, что 
предприятие первым 
предлагает на рынке 
оригинальный товар или 
услугу. 
Характеризуется высокой 
степенью риска, но в случае 
удачи – высокой прибылью. 
У
сл
о
ви
я 
р
еа
л
и
за
ц
и
и
 с
тр
ат
ег
и
и
 
- спрос эластичен по цене; 
 все предприятия в отрасли 
производят  
стандартизированный продукт 
широкого потребления; 
- отсутствует возможность для 
дифференциации продукта, что 
больше ценится покупателем; 
- общие покупательские 
требования к продукту; 
-покупатели не терпят больших 
убытков при переходе к другому 
продавцу, т.е. сильно 
расположены к поиску новой 
цены. 
- существует множество 
отличительных характеристик  
продукции, которые 
выделяются и ценятся 
потребителями; 
- существует большое число 
покупателей, которые 
признают продукцию ценной 
для себя; 
- преобладает неценовая 
конкуренция; 
-признаки дифференциации 
не могут быть имитированы 
оперативно и без лишних 
затрат 
- потребности покупателей 
в данном товаре 
разнообразны; 
- существуют рыночные 
ниши, имеющие потенциал 
роста; 
- ресурсы предприятия не 
позволяют обслуживать 
весь рынок. 
- отсутствие аналогов 
предлагаемой продукции; 
- наличие потенциального 
спроса на предлагаемую 
новинку; 
- сложность осуществления 
планирования; 
- трудность удержания 
завоеванных позиций. 
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Окончание табл. 1.2 
Критерии 
сравнения 
Стратегия лидерства по издержкам Стратегия дифференциации 
товаров 
Стратегия фокусирования 
 
Стратегия раннего выхода на 
рынок 
П
р
еи
м
у
щ
ес
тв
а 
ст
р
ат
ег
и
и
 
Низкостоимостная позиция 
предприятия  дает возможность 
использовать меры для защиты от 
всех пяти сил конкуренции. Такая 
позиция позволяет предприятию 
использовать его стоимостные 
преимущества для получения 
более высоких прибылей и 
«заряжать низкие цены».  Такие 
предприятия имеют возможность 
определять отраслевой нижний 
предел цены. 
Себестоимость продукции 
повышается, но затраты 
имеют второстепенную роль, 
так как компенсируются, как 
правило, за счет установления 
более высокой цены, что 
позволяет уклониться от 
ценовой конкуренции и 
разойтись по разным 
рыночным сегментам. 
Эффективна в условиях 
недостатка всех групп 
ресурсов (материальных, 
финансовых, человеческих). 
Создает барьеры входа на 
рынок. 
Может обеспечить устойчивые 
конкурентные преимущества, 
получение монопольной 
сверхприбыли и достижение 
быстрого роста. 
В
о
зм
о
ж
н
ы
й
 р
и
ск
 
Большие вложения в уменьшение 
издержек могут задержать 
предприятие как в существующей 
технологии, так и в принятой 
стратегии, делая его уязвимым к 
новым передовым стратегиям и к 
растущему интересу потребителей 
к чьему-либо другому, нежели к 
более низким ценам. 
 Дифференциация может 
превзойти разницу в цене 
 Может снизится 
потребность покупателей 
в дифференцированной 
продукции 
 Предприятие может 
игнорировать 
необходимость доведения 
до покупателя 
информации о ценности 
продукта 
 Рыночная ниша может 
быть переполнена 
конкурентами; 
 Различия между 
потребителями целевого 
сегмента и всего рынка 
могут сократиться. 
 Большие затраты и 
высокий коммерческий 
риск; 
 Опасность имитации; 
 Неготовность рынка к 
новой продукции; 
 Отсутствие каналов 
распространения; 
 Технологическая 
недоработка 
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Таблица 1.3 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий («биологический» подход по Л.Г. Раменскому)  
Критерии 
сравнения 
Виолентная стратегия 
«Силовая» 
Коммутантаная стратегия 
«Приспособительная» 
Патиентная стратегия 
«Нишевая» 
Эксплерентная стратегия 
«Пионерская» 
Х
ар
ак
те
р
и
ст
и
к
а 
ст
р
ат
ег
и
и
 Стратегия доминирования на 
рынке, ориентирована на 
высокую производительность и  
снижение издержек, а, 
следовательно, и снижение 
цены реализации 
Стратегия, направленная на 
максимально быстрое 
удовлетворение небольших 
по объему, кратковременных, 
часто меняющихся 
потребностей 
Стратегия, основанная на выпуске 
ограниченного количества продукции 
высокого качества.  
Стратегия, ориентирующая 
на радикальные 
нововведения и создание 
новых потребностей и 
спроса на принципиально 
новые товары 
У
сл
о
ви
я 
р
еа
л
и
за
ц
и
и
 
ст
р
ат
ег
и
и
 
Устойчивая репутация 
предприятия, постепенно 
овладевшего значительными 
сегментами рынка 
Гибкость и возможность 
перестройки деятельности 
предприятия на работу с 
периодически обновляемой 
продукцией 
Предприятия, придерживающиеся 
данной стратегии, стремятся 
уклониться от соперничества с 
ведущими компаниями и найти на 
рынке собственную нишу, 
недоступную для виолентов 
Наличие у предприятия 
высокого научно-
технического потенциала и 
предпринимательского 
стиля поведения 
 
Таблица 1.4 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий, реализуемых на основе доли рынка, принадлежащей 
предприятию  
Роль 
предприятия 
Доля 
рынка 
Характеристика  Действия предприятия Набор реализуемых  стратегий 
 
 
Лидер 
 
 
40% 
Уверенная позиция, 
первым проявляет 
инициативу в области 
цен и стимулирования 
спроса 
-создание барьеров на основных 
направлениях атак конкурентов; 
- расширение своего воздействия за 
счет разнообразия деятельности; 
- организует опережение соперника 
- расширение первичного спроса (направлена на 
обнаружение новых потребителей товара); 
- оборонительная стратегия; 
- наступательная стратегия; 
- стратегия демаркетинга 
 
 
Претендент на 
лидерство 
 
 
30% 
Ощущает себя 
уверенно, только если 
атакует первым 
- пытается атаковать значительную 
рыночную территорию лидера; 
- использование некорректных 
методов для деморализации 
соперника; 
- освоение новых рынков, товаров,  
- стратегия следования за лидером; 
- стратегия атаки лидера: 
а) фронтальная (использование против конкурентов 
тех же средств, которые применяет он сам, без 
попытки обнаружить его слабые места); 
б) фланговая (борьба с лидером на том 
стратегическом направлении, где он слаб или плохо  
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Окончание таблицы 1.4 
Роль 
предприятия 
Доля 
рынка 
Характеристика  Действия предприятия Набор реализуемых  стратегий 
   технологий защищен) 
 
 
Последователь 
 
20% 
Следование за 
лидером на 
значительном 
расстоянии, экономя 
силы и средства 
адаптивное поведение и согласование 
своих решений с решениями, 
принятыми конкурентами (имеет 
место на олигополистическом рынке) 
- удержание существующей доли рынка; 
- достижение удовлетворенности размерами прибыли 
 
Аутсайдер 
 
10% 
Поиск рыночной ниши - специализация на определенной 
деятельности; 
- обретение своего потребителя. 
- стратегия концентрации 
 
Таблица 1.5 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий на основе размера предприятия   
№ 
п/п 
Классификация 
предприятий по 
размеру 
Характеристика конкурентных 
преимуществ 
Конкурентные стратегии 
1 Крупные фирмы Имеют возможность осуществления 
массовой стандартизированной 
деятельности, а также расширения сферы 
своей деятельности. Однако 
пропорционально росту предприятии 
снижается его гибкость 
-стратегия обслуживания массового спроса 
2 Средние фирмы Условием успешного функционирования 
является нишевая специализация 
- стратегия сохранения; 
- стратегия «поиска захватчика»; 
-старения лидерства в нише; 
- стратегия выхода за рамки ниши 
3 Малые фирмы Главными преимуществами малых фирм 
является гибкость и мобильность 
- деятельность в сферах, традиционно обслуживаемых только 
малым бизнесом; 
- стратегия копирования; 
- стратегия оптимального размера; 
- стратегия участия в продукте крупных фирм, или стратегия 
интеграции; 
- стратегия использования преимуществ крупной фирмы 
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Стратегическое управление предприятиями тесным образом связано с 
рыночной конкуренцией между субъектами хозяйствования, участниками 
рынка товаров и услуг. Конкуренция между предприятиями представляет 
важнейший рычаг повышения эффективности практически всех форм 
экономической деятельности, способ непрерывного побуждения 
хозяйственной, деловой активности. Основной целью стратегического 
управления является достижение оптимального уровня эффективности и 
конкурентоспособности предприятия в целом, а важнейшей задачей 
стратегического управления является направленное воздействие на среду, её 
изменение и создание условий для реализации конкурентной стратегии и 
достижения стратегических целей [14].  
Стратегическое управление представляет процесс, определяющий 
последовательность действий организации по разработке и реализации 
стратегии. Он включает постановку целей, выработку стратегии, определение 
необходимых ресурсов и поддержание взаимоотношений с внешней средой, 
которые позволяют предприятию добиваться поставленных задач. 
Идеологически стратегическое управление формируется исходя из 
видения организации и на основе трех базовых составляющих: потенциал, 
стратегия и конкурентоспособность. Доминантные понятия стратегического 
управления и их связь между собой отражены на рисунке 1.2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
В процессе управления сетевым предприятием руководство должно 
сбалансировать эти три категории, чтобы управленческие процессы не 
Рисунок 1.2 – Связь основных понятий стратегического управления [16] 
Стратегия  
предприятия 
Потенциал 
 предприятия 
Конкурентоспособность 
предприятия 
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являлись разрозненными и были направлены на достижение целей 
предприятия и подчинены единой концепции управления. Данные категории 
находятся между собой в тесном диалектическом единстве, их взаимосвязь 
раскрывается следующим образом. 
Классификации стратегий очень многочисленны. С точки зрения  
обоснования и развития иерархии стратегий предприятия наибольший 
интерес представляет классификация стратегий исходя из уровня принятия 
решений, предложенная И. Ансоффом [19]. 
Корпоративная стратегия является общим планом управления, 
распространяется на всю компанию, охватывает все направления её 
деятельности. Она состоит из действий, предпринимаемых для утверждения 
позиций в различных отраслях деятельности, и подходов, используемых для 
управления делами компании.  
Деловая (конкурентная) стратегия концентрируется на действиях и 
подходах, связанных с управлением и направленных на обеспечение 
успешной деятельности в конкурентной борьбе. Большинство 
исследователей придерживаются мнения, что сущность деловой стратегии в 
том, чтобы показать, как завоевать сильные долгосрочные преимущества. 
Функциональная стратегия относится к плану управления текущей 
деятельностью отдельного подразделения или ключевого функционального 
направления внутри определенной сферы деятельности. 
Операционная стратегия относится к еще более конкретным 
стратегическим инициативам и подходам в руководстве ключевыми 
оперативными единицами при решении ежедневных оперативных задач, 
имеющих стратегическую важность. 
Все перечисленные виды стратегий взаимосвязаны. Вместе с тем, 
следует отметить, что одним из наименее изученных в теории и практике 
стратегического управления вопросов, являются те, которые связаны с 
обоснованием и реализацией конкурентных стратегий. 
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Анализ систем управления и обеспечения конкурентоспособности, 
используемых в практике управления в современных условиях 
ограниченности ресурсов показал, что стратегия, конкурентная стратегия  
предприятия, должна удовлетворять следующим требованиям:  
 - обоснованный и сознательный выбор целей развития предприятия; 
- постоянный поиск новых форм и видов деятельности для обеспечения 
конкурентоспособности предприятия; 
- обеспечение соотносительности между предприятием и внешней 
средой, управляющей и управляемой подсистемами, которое определяет 
наилучшие условия функционирования и развития; 
- индивидуализация стратегий; 
- четкое организационное разделение задач стратегического 
управления от задач оперативного управления. 
С учетом вышеизложенного автором сформирована 
классификационная модель конкурентных стратегий предприятий (табл. 1.6). 
Отдельно встречается классификация конкурентных стратегий (по 
Забелину П.В.), построенная на трех основных признаках:  
- принадлежность к пяти основополагающим стратегиям достижения 
конкурентных преимуществ (глобальные стратегии); 
- принадлежность к стратегиям управления портфелем сфер бизнеса 
(портфельные стратегии); 
- принадлежность к стратегиям, применимым в зависимости от 
внешних и внутренних условий (функциональные стратегии). 
Исходя из рассмотренных вариантов классификации конкурентных 
стратегий, целесообразно дать следующее определение понятию: 
Конкурентная стратегия – это преднамеренный поиск плана действий, 
предназначенного для выработки конкурентного преимущества предприятия. 
Таким образом, конкурентоспособность предприятия определяется его 
потенциалом, достаточным, чтобы удержать или расширить занимаемую им 
долю рынка в условиях конкурентной борьбы. 
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Таблица 1.6 – Взаимосвязь и различия  конкурентных стратегий 
Автор 
классификации 
Подход к 
классификации 
Наименование конкурентных стратегий 
М. Портер Уровень 
конкурентоспособности 
фирмы  
Стратегия 
лидерства по 
издержкам 
Стратегия 
дифференциации товаров 
Стратегия 
фокусирования 
 
Стратегия раннего 
выхода на рынок 
Л.Г. Раменский 
А.Ю. Юданов 
«Биологический» 
подход 
Виолентная 
стратегия 
«Силовая» 
Коммутантная стратегия 
«Приспособительная» 
Патиентная 
стратегия 
«Нишевая» 
Эксплерентная 
стратегия 
«Инновационная» 
Ф. Котлер Доля рынка, 
принадлежащая 
организации 
Стратегия лидера 
рынка 
Стратегия претендента 
на лидерство 
Стратегия 
последователя 
Стратегия аутсайдера 
А. Томпсон 
Дж. Стрикленд 
Тип конкурентного 
преимущества, которое 
компания пытается 
достичь 
Стратегия 
лидерства по 
издержкам 
Стратегия 
широкой 
дифференциации 
Стратегия 
оптимальных 
издержек 
Стратегия 
концентрации 
на узком 
сегменте рынка 
на основе более 
низких 
издержек 
Стратегия 
концентрации на 
узком сегменте 
рынка на основе 
дифференциации, 
стратегия 
дифференциации 
М.И. Кныш  Размер предприятия Стратегии крупных фирм Стратегии средних фирм Стратегии малых фирм 
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Оценка уровня использования потенциала предприятия является 
важнейшим фактором в процессе обеспечения конкурентоспособности.  
Степень реализации конкурентного потенциала определяет совокупность 
конкурентных преимуществ предприятия. Тем не менее, вопросы, связанные 
с формированием стратегии обеспечения конкурентоспособности 
предприятия, не нашли своего отражения в отечественной экономической 
литературе. Такой подход носит ограниченный характер, т.к. не 
рассматривает влияние изменения уровня конкурентного потенциала на 
деятельность всего предприятия в целом и не предполагает наличия 
взаимосвязи между конкурентоспособной стратегией и корпоративной 
стратегией [42]. 
Предприятие должно выделять конкурентный потенциал из общей 
совокупности потенциалов в соответствии с требованиями рыночной среды и 
достигать определенных конкурентных преимуществ, реализовывая, таким 
образом, стратегию обеспечения конкурентоспособности. 
С учетом изложенных положений необходимо рассмотреть связь 
доминантных понятий триады стратегического управления (рис. 1.2) в 
контексте, то есть изучить влияние данных компонентов друг на друга и на 
формирование стратегии обеспечения конкурентоспособности (рис. 1.3).  
Таким образом, в основе обеспечения конкурентоспособности лежат 
два основных подхода к формированию стратегии [38]: 
1. «Индуктивный» - под которым понимается разработка 
конкурентоспособной стратегии на основе уже имеющегося конкурентного 
потенциала и конкурентных преимуществ. Таким образом, стратегии 
обеспечения конкурентоспособности рассматривается как результат 
разработки стратегии повышения конкурентного потенциала и его 
составляющих 
2. «Дедуктивный» - под ним понимается кардинальное изменение всей 
стратегии предприятия, направленной на формирование новых конкурентных 
преимуществ, следствием которых станет рост конкурентного потенциала, 
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конкурентоспособности предприятия и таким образом, данная стратегия 
будет стратегией обеспечения конкурентоспособности. 
 
 
Данный подход позволяет рассматривать понятие стратегии  
обеспечения конкурентоспособности как совокупности управленческих 
решений, представляющих собой программу формирования потенциала 
предприятия, обеспечивающую качественное развитие его ключевых 
конкурентных преимуществ и планомерное совершенствование деятельности 
[21].  
 
1.2 Современные проблемы проведения стратегических изменений 
 
Информация, поступающая в организацию: из внешней среды (о рынке 
поставщиков, потребительском рынке, конкуренции, экономических, 
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Рисунок 1.3 – Схема формирования стратегии обеспечения 
конкурентоспособности предприятия 
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технологических и политических тенденциях) и о состоянии самой 
организации (финансовое положение, производство, маркетинг, персонал и 
пр.) позволяет разрабатывать адекватную стратегию, корректируются цели 
(формируются стратегические изменения). Так как существующая структура 
организации должна способствовать реализации стратегии, то, если она не 
соответствует этому, ее необходимо скорректировать, – адаптировать к 
стратегическим изменениям (сплошные стрелки означают оказываемое 
влияние). В первую очередь, структурные изменения касаются системы 
управления: принципов и механизмов принятия решений, прохождения 
информации, планирования, системы мотивации и материального 
стимулирования. Иногда такие изменения (в зависимости от типологии 
стратегических изменений) в системе управления отражаются и на 
формальной структуре (должности, подчиненности, смена типа структуры). 
Обратная связь – это информация о том, насколько структура соответствует 
стратегии организации. Она может выражаться в финансовых и 
экономических и неэкономических показателях (критерии выполнения 
стратегии: увеличение оборота, прибыли, коэффициентов рентабельности и 
ликвидности, доли рынка сбыта, уменьшение затрат на персонал, 
уменьшение конфликтов, текучести персонала, имидж организации и пр.) 
Руководителям организации важно правильно распознать направление 
оказываемого влияния фактора и принять соответствующие меры. Кроме 
того, при проведении кардинальных стратегических изменений 
организационной структуре также требуется адаптация, или даже 
преобразование [11]. 
Созревают такие проблемы, которые можно решить только 
организационными методами. Задача проведения структурных изменений 
включает проектирование новой структуры и осуществления перехода к ней. 
Дело это обычно оказывается непростым, опасным (можно сломать 
действующую структуру, а новой не построить). Поэтому принципиально 
важно, как проводить изменения организационной структуры (как процесс ее 
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адаптации), чтобы они были успешны. Как правило, самые серьезные 
ограничения находятся внутри самой компании и связаны с двумя 
ключевыми ресурсами: финансовыми и кадровыми (табл. 1.7) [33]. 
Таблица 1.7 – Внутрифирменные ограничения проведения организационных 
изменений 
Финансовые ограничения Кадровые ограничения 
Объем финансовых ресурсов для развития 
организации  
Сопротивление персонала 
Лавинообразный рост издержек в процессе 
развития организации, наличие 
«акселераторов» затрат (вследствие роста 
иерархических уровней; неоправданное 
увеличение численности персонала и пр.)  
Квалификация персонала (решение 
вопроса, с помощью каких сил – внешних 
консультантов или внутреннего 
персонала, проводить преобразования 
(планировать и осуществлять программу 
адаптации структуры) 
 
Финансовые ресурсы довольно легко поддаются оценке, на основе 
которой рассчитываются максимально возможные темпы роста оборота или 
максимальные темпы расширения «географического присутствия» компании. 
При проведении изменений следует сделать акцент на упрощении структуры 
и сдерживании затрат. Если компания развивается, то, как правило, ее 
оргструктура становится сложнее и, соответственно, растут издержки. При 
этом появляются новые направления, открываются новые проекты, под 
которые создаются подразделения и нанимается персонал. Часть проектов 
оказывается успешным, другая – нет, однако набранный персонал, в котором 
уже нет необходимости, как правило, остается в компании. Это не только 
приводит к лавинообразному росту издержек, но и запутывает деятельность, 
формирует почву для внутренних конфликтов и интриг. Основа успешной 
оптимизации структуры – в первую очередь, это «выбрасывание из 
организации лишнего» и сдерживание затрат [27]. 
Бесконфликтная реализация стратегических преобразований 
(изменений) в условиях сотрудничества всего коллектива является скорее 
исключением, чем правилом. Слишком по-разному оцениваются 
стратегические изменения со стороны руководства предприятия (для него это 
новые шансы) и со стороны персонала организации (для него перемены 
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чреваты опасностью) Сопротивление изменениям может иметь разную силу 
и интенсивность. Оно проявляется как в форме пассивного, более или менее 
скрытого неприятия перемен, выражающегося в виде абсентизма, снижения 
производительности труда или желания переходить на другой более 
качественный уровень работы, так и в форме активного, открытого 
выступления против перестройки (например, в виде забастовки, явного 
уклонения от внедрения новшеств) 
На помощь приходит современная практическая психология. 
Технология состоит в том, что изменения надо проводить не на сознательно-
логическом уровне, а на подсознательном (на нем обычно происходит 
сильное сопротивление изменениям, которое часто не поддается проявлению 
и разумному пониманию). Лучше не апеллировать сразу к сознательному 
мышлению, а менять миссии, ценности и убеждения, опыт и умения. 
Психотехнология предлагает два способа проведения изменений [48]: 
1. «Шоковое» изменение (подсознание изменяется за счет перегрузки 
эмоционально-психологических каналов) 
2. «Подстройки» и «ведения» (подсознание изменяется за счет 
присоединения к нему через эмоционально-психологические каналы). 
К любому из этих изменений надо заранее готовиться. Но во втором 
случае само изменение происходит постепенно (возможно долго, зато менее 
рискованно) – люди должны быть подведены к этим изменениям и как бы 
самостоятельно их хотеть и предлагать. Фактические же изменения 
структуры (изменение штатных расписаний и должностей персонала, бизнес-
процессов, учетной системы) должны проводиться максимально быстро и 
прозрачно, при массированной информационно-разъяснительной работе и 
психологической поддержке [19]. 
Как правило, проекту системных организационных изменений 
предшествует достаточно тщательная диагностика персонала компании, 
деловых качеств и мотивации ключевых сотрудников, их готовности к 
изменениям. Однако граница допустимых изменений, задаваемая 
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«человеческим фактором», нередко уточняется по ходу выполнения проекта 
организационных изменений. 
Критерий конкурентоспособности – это качественная и (или) 
количественная характеристика, служащая основанием для оценки его 
конкурентоспособности. 
 
Рисунок 1.4 - Методы оценки конкурентоспособности предприятия 
 
Рассмотрим критерии конкурентоспособности товара, которые 
предлагает использовать при оценке Лифиц И.М. [30],  в таблице 1.8. 
Таблица 1.8 - Критерии конкурентоспособности товара [30] 
Критерий конку-
рентоспособности 
Определение Форма 
информации 
Уровень качества и 
его стабильность 
совокупность свойств и характеристик продук-
ции, обусловливающих ее способность удов-
летворять установленные или предполагаемые 
потребности 
Количественная 
Цена потребления полные расходы потребителя по приобретению 
и эксплуатации продукции в течение срока 
эксплуатации. Полные расходы включают 
единовременные и текущие затраты 
Количественная 
Уровень потреби-
тельской новизны 
степень удовлетворения новых потребностей Качественная 
Имидж известность и репутация предприятия как 
надежного партнера, способного обеспечить 
качество товаров, а также в срок выполнять 
свои обязательства 
Качественная 
Информативность как критерий конкурентоспособности 
характеризует качество информации о 
конкурентных преимуществах товара 
Качественная 
Методы оценки конкурентоспособности предприятия 
Аналитические Графические 
- рейтинговая оценка 
- оценка на основе доли рынка 
- оценка на основе потребительной 
стоимости 
- оценка на основе теории 
эффективной конкуренции 
- МКОТС 
- матрица БКГ 
- модель «привлекательность рынка – 
преимущества в конкуренции» 
- матрица Портера 
- многоугольник 
конкурентоспособности предприятия. 
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Расчет уровня конкурентоспособности продукции можно провести 
методом единичных и групповых параметрических показателей. Для этого 
каждый показатель изделия обозначается определенной величиной в 
количественных единицах и выражается в виде процентного отношения 
величины показателя, при котором данный элемент потребности будет 
удовлетворен полностью [29]: 
%100
100

i
i
i
P
P
g ,      
где gi– единичный параметрический показатель по i–му параметру; Pi - 
величина i–го параметра для анализируемого изделия; Pi100 – величина i–го 
параметра, при котором потребность удовлетворяется полностью. 
Для получения на базе этих единичных показателей группового 
показателя, характеризующего соответствие товара данной потребности, 
необходимо их объединить с учетом значимости (веса) каждого единичного 
показателя: 
i
n
i
i agI 
1
, 
 где IТП – групповой параметрический показатель, характеризующий 
конкурентоспособность товара по экономическим (техническим) 
параметрам;  
gi – единичный параметрический показатель по i–му экономическому 
(техническому) параметру;  
ai– весомость i–го параметра в общем наборе из экономических 
(технических) параметров, характеризующих потребность;  
n – число параметров, участвующих в анализе [11]. 
Для определения уровня конкурентоспособности товара по 
экономическим (техническим) параметрам необходимо сопоставить 
показатели анализируемого товара и его конкурента и определить какой из 
них в большей степени соответствует конкретной потребности: 
I
I
 , 
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Оценка конкурентоспособности товара – совокупность операций по 
выбору критериев (показателей) конкурентоспособности, установлению 
действительных значений этих показателей для товаров-конкурентов и 
сопоставлению значений показателей анализируемых товаров с товарами, 
принятыми в качестве базовых. 
Конкурентоспособный продукт должен обеспечивать не только 
продаваемость на рынке, но и доходность бизнеса. Согласно теории 
эффективной конкуренции более конкурентоспособными являются фирмы, 
где наилучшим образом организованна организационно-сбытовая 
деятельность, эффективное управление финансами и персоналом 
организации [23]. 
Качество управления финансами предприятия можно оценить с 
помощью показателей, отражающих эффективность управления оборотными 
средствами; независимость предприятия от внешних источников 
финансирования; способность организации рассчитываться по своим долгам; 
возможность стабильного развития предприятия в будущем. 
Эффективность организации сбыта оценивается с помощью 
показателей, позволяющих получить представление об эффективности 
управления сбытовой сетью и продвижением товара на рынке средствами 
рекламы и стимулирования. 
Оценку конкурентоспособности персонала следует осуществлять 
исходя из его конкурентных преимуществ, которые бывают внешними по 
отношению к персоналу и внутренними. Внешнее конкурентное 
преимущество персонала определяется конкурентоспособностью 
организации, в которой он работает конкретный рабочий или специалист. 
Если организация имеет высокий уровень конкурентоспособности, то 
персонал имеет хорошие внешние условия для достижения высокого уровня 
конкурентоспособности. Внутренние конкурентные преимущества персонала 
могут быть наследственными и приобретенными. Только исключительно 
одаренные люди в меньшей степени зависят от внешних условий [44]. 
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Таблица 1.9 - Показатели конкурентоспособности сбыта и финансов  
Показатель Усл. 
об. 
Форму-
ла 
Экономический смысл 
Коэффициент 
автономии 
КА КА=СК/
ВБ 
Характеризует уровень общей обеспеченности активов 
собственным капиталом, т.е. относительную 
независимость организации от внешних источников 
финансирования, указывая на долю собственного 
капитала в общей сумме всех средств организации. 
Уровень 
перманентного 
капитала  
УПК УПК=(С
К+ДО)/
ОБА 
Показывает долю долгосрочного капитала в общей вели-
чине источников формирования имущества. Минималь-
ным значением для уровня перманентного капитала 
является значение, равное доле внеоборотных активов. 
Коэффициент 
обеспеченност
и оборотных 
активов 
собств. 
оборотными 
средствами 
КОсос СОС=О
БА-КО 
КОсос=С
ОС/ОБА 
Характеризует долю оборотных средств, формируемую 
за счет собственных источников. Минимальным 
значением считается 0,1. При отрицательном значении 
показатель не имеет экономической интерпретации. 
Такая ситуация означает, что все оборотные активы 
формируются за счет краткосрочных обязательств, что 
является недопустимым. 
Коэффициент 
маневренности 
собственного 
капитала 
КМск КМск=(Д
С+КФВ
)/ДО 
Показывает, какая доля собственного капитала направ-
лена на формирование оборотных активов, т.е. находит-
ся в мобильной форме. Повышение значения показателя 
означает более высокий уровень маневренности СИ. 
Коэффициент 
абсолютной 
ликвидности  
КАЛ КАЛ=(Д
С+КФВ
)/КО  
Характеризует платежеспособность организации на дату 
составления баланса, показывая, какая часть 
краткосрочных средств могла быть погашена на эту дату 
за счет денежных средств и краткосрочных финансовых 
вложений. Оптимальное значение показателя  0,1…0,2. 
Коэффициент 
критической 
(быстрой) 
ликвидности  
ККЛ ККЛ=(Д
С+КФВ
+ДЗ)/К
О 
Показывает, какая часть краткосрочных обязательств 
может быть погашена за счет имеющихся денежных 
средств и ожидаемых поступлений от дебиторов. 
Коэффициент 
текущей 
ликвидности  
КТЛ КТЛ= 
ОБА/КО 
 
 
Показывает, сколько рублей финансовых ресурсов, 
вложенных в оборотные активы, приходится на  один 
рубль текущих пассивов, или во сколько раз оборотные 
активы превышают краткосрочные обязательства. 
Коэффициент 
оборачиваемос
ти ОА 
ВОбА ВОбА=В/
ОБА 
Характеризует интенсивность использования оборотных 
средств. Отражает скорость оборота текущих 
(мобильных) активов. 
Коэффициент 
платежеспособ
ности 
КП КП=СК/ 
(КО+Д
О) 
Характеризует обеспеченность собственного капитала 
общей суммой обязательств предприятия. 
 Рентабель-
ность продаж 
РП РП=ПР/
В 
Показывает, сколько рублей прибыли приходится на 
один рубль выручки. 
Коэффициент 
затоваренност
и продукцией 
КЗ КЗ=ОНП/
В 
Показывает, сколько рублей нереализованной продукции 
приходится на  один рубль выручки. 
Коэффициент 
эффективности 
рекламы 
КЭР КЭР=ЗР/
ПРПР 
Показывает, сколько рублей финансовых ресурсов, 
вложенных в рекламу и средства стимулирования сбыта, 
приходится на  один рубль прибыли. 
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В таблице 1.9 использованы следующие условные обозначения: 
СОС – собственные оборотные средства; 
ОБА - оборотные активы; 
КО – краткосрочные обязательства; 
ДЗ- дебиторская задолженность; 
СК – собственный капитал; 
ДС – денежные средства; 
КФВ – краткосрочные финансовые вложения; 
ДО – долгосрочные обязательства; 
ВБ – валюты баланса; 
ПР – прибыль от реализации; 
ОНП – объем нереализованной готовой продукции; 
ЗР – затраты на рекламу; 
ПРПР – прирост прибыли от рекламы и средств стимулирования сбыта; 
В – выручка [18]. 
При расчете конкурентоспособности персонала оцениваются 7 
показателей [24]: конкурентоспособность организации; наследственные 
конкурентные преимущества (способности, физические данные, темперамент 
и т.п.); деловые качества (образование, специальные знания, навыки, 
умения); интеллигентность, культура; коммуникабельность; 
организованность; возраст, здоровье. 
Оценка конкурентоспособности персонала проводится экспертным 
методом, целесообразность использования данного метода объясняется тем, 
что оцениваются  в основном качественные показатели[33]. 
Ставятся следующие условия оценки экспертами качеств персонала: 
1. качество отсутствует – 1 балл; 
2. качество проявляется очень редко – 2 балла; 
3. качество проявляется не сильно и не слабо – 3 балла; 
4. качество проявляется часто – 4 балла; 
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5. качество проявляется систематически, устойчиво, наглядно – 5 
баллов. 
Оценку будем осуществлять по формуле [9]: 
КП=(aj*bij)/5n, 
где КП – уровень конкурентоспособности конкретной категории 
персонала 
i – 1, 2 . . . 10 – количество экспертов; 
j – 1, 2 . . . 7 – количество оцениваемых качеств персонала; 
aj – весомость j-го качества персонала; bij – оценка i-м экспертом j-го 
качества персонала по пятибалльной системе; 
5*n – максимально возможное количество баллов [20]. 
Таким образом, конкурентоспособность деятельности складывается из 
конкурентоспособности разнообразных видов деятельности, которые 
осуществляет организация в процессе своего функционирования.  Среди 
основных видов деятельности организации можно выделить 
конкурентоспособность: торговой, финансовой, инновационной, 
инвестиционной, социальной, стратегической деятельностей, а так же 
организации сбыта и продвижения товара, организации управленческой 
деятельности и антикризисного управления. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
Авторы рассматривают конкурентоспособность предприятия как 
относительную категорию, то есть каждое предприятие по тем или иным 
характеристикам сопоставляется с конкурентами. Такой методологический 
подход к оценке конкурентоспособности предприятия является довольно 
распространенным и достаточно удобным с точки зрения как логического 
восприятия, так и математического описания. 
В условиях конкурентного рынка для любых предприятий вопросы 
обеспечения конкурентоспособности  являются особо актуальными. В этой 
ситуации разработка конкурентной стратегии является неотъемлемым 
элементом процесса стратегического управления предприятиями. 
Конкурентная стратегия, так же как и общая стратегия развития, направлена 
на достижение стратегических целей предприятия, однако она учитывает 
поведение и действия реальных и потенциальных конкурентов, возможные 
угрозы с их стороны. Такая стратегия, направленная на формирование и 
поддержание конкурентных преимуществ, позволяет предприятию достигать 
определенного уровня конкурентоспособности и занимать желаемую 
конкурентную позицию. 
Для достижения поставленных целей ООО «Лесстройинвест» 
осуществляет следующие виды деятельности: оптовая торговля 
строительными и отделочными материалами (пиломатериалами). 
Подводя общий итог, хотелось бы отметить, что огромное 
главенствующее влияние на исследуемую отрасль оказывает экономический 
кризис в стране и внешняя политика России. Резкое падение цен на нефть, 
девальвация рубля, рост цен на иностранную валюту приводят к высокому 
темпу инфляции и снижению заработных плат россиян, а частично и потере 
рабочих мест за счет сокращения штата предприятий в кризис. Это в свою 
очередь приводит к снижению денежных доходов населения и снижению его 
покупательского спроса.  
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В 2015 году по сравнению с 2014 уровень конкурентоспособности ООО 
«Лесстройинвест» снизился на примерно на 35%, но в 2016 году наметилась 
тенденция значительного роста комплексного показателя на 66,4% по 
сравнению с 2015 годом и на 32,3% по сравнению с 2014 годом, что 
свидетельствует о росте конкурентоспособности системы управления 
данным предприятием. Вместе с тем, следует отметить, что в 2015 году по 
сравнению с 2014 годом, помимо комплексного показателя, уменьшаются 
также показатель финансового положения, организации сбыта и 
продвижения продукции и организация управленческой деятельности. 
Однако в 2016 году все эти показатели имеют достаточную положительную 
динамику и превышают не только показатели 2015 года, но и показатели 
2014 года. Это говорит о несомненном росте уровня конкурентоспособности 
исследуемого предприятия за анализируемый период.  
При проведении SWOT-анализа деятельности ООО «Лесстройинвест» 
была определена оптимальная стратегия дальнейшего развития предприятия 
– стратегия усиления позиции на рынке. Она заключается в усилении 
позиций на рынке, при котором предприятие делает все, чтобы с данным 
продуктом на данном рынке завоевать лучшие позиции. Ранее нами были 
определены направления маркетинговых усилий компании для повышения 
конкурентоспособности предприятия ООО «Лесстройинвест», на данный 
момент предприятие не имеет собственный сайт. По этой причине 
необходимо открыть сайт предприятия для введения возможности оставлять 
заказ.  
По этой причине мероприятием стратегии повышения 
конкурентоспособности ООО «Лесстройинвест» будет выступать открытие 
собственного Интернет – магазина как нового сбытового канала 
предприятия. Таким образом, затраты на создание и продвижение интернет – 
магазина исследуемого предприятия составят 482 тыс.руб. Таким образом, 
годовой фонд оплаты труда составит 842,4 тыс.руб. Данные выплаты будут 
проводиться за счет средств полученных от реализации продукции ООО 
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«Лесстройинвест» через Интернет-магазин.  На основании этого мы можем 
определить, что прирост управленческих и коммерческих расходов составит 
1324 тыс.руб. 
Проведенный анализ показывает, что уже при уровне посещаемости 
интернет-магазина ООО «Лесстройинвест» на 50% предприятие будет иметь 
положительную сумму прибыли и сможет окупить часть затрат на открытие 
интернет-магазина.  
Вторым мероприятием внедрения стратегии повышения 
конкурентопособности ООО «Лесстройинвест» будет участие в 
профильных выставках. Итоговая разница доходов и расходов за два года 
составит 5359,73 тыс.руб. Данный прирост продаж является существенным 
для ООО «Лесстройинвест», что свидетельствует о высокой эффективности 
предлагаемой нами программы стратегии повышения 
конкурентоспособности ООО «Лесстройинвест». 
Согласно построенному профилю конкурентоспособности ООО 
«Лесстройинвест» мы видим, что после внедрения организационных 
новвоведений уровень конкурентоспособности предприятия возрос. 
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